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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕХАНИЗМА УПРАВЛЕНИЯ 
СТРАТЕГИЕЙ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ 
НА ПРЕДПРИЯТИЯХ НЕФТЯНОГО КОМПЛЕКСА
Нефтяной комплекс является стратегически важ-
ным звеном в экономике Российской Федерации и 
имеет большое значение в социально-экономиче-
ском развитии страны. Стабильный экономический 
рост страны во многом определяется устойчивым 
развитием предприятий нефтяного комплекса. В 
настоящее время доля продукции отечественного 
нефтяного комплекса в ВВП Российской Федера-
ции составляет 14% или 54% от общей суммы экс-
портных доходов (табл. 1).
приятия нефтяного машиностроения, вузы, науч-
но-исследовательские и проектные институты) [2], 
которые, согласно практике англо-американских 
нефтяных компаний, можно разделить на три сег-
мента нефтяного бизнеса:
1) Upstream – это сегмент нефтяного бизнеса, кото-
рый включает в себя геологоразведочные орга-
низации и нефтедобывающие предприятия.
2) Midstream – к данному сегменту относятся 
компании, осуществляющие транспортировку 
нефти и нефтепродуктов, в том числе инфра-
структурные – АО «Транснефть», АО «Транс-
нефтепродукт».
3) Downstream – в сегмент «Downstream» входят не-
фтеперерабатывающие заводы и сеть по реали-
зации нефтепродуктов, в том числе сеть автомо-
бильных заправочных станций (далее – АЗС).
Целью функционирования нефтяного комплекса 
является эффективная организация производ-
ственного процесса добычи и переработки сырой 
нефти, нефтяного (попутного) газа, производства 
нефтепродуктов и их продажу на внутреннем и 
внешнем рынке. На рис. 1 представлена общая 




В статье рассматривается взаимосвязь оперативного и стратегического управления для предприятий нефтяного комплекса. 
Для повышения эффективности деятельности нефтяной компании, а также обеспечения устойчивого развития необходим гиб-
кий, универсальный подход к управлению стратегий компании.
В целом разработана система ключевых показателей для оценки эффективности реализации стратегии устойчивого развития 
с учетом специфики предприятий нефтяного комплекса. Внедрение системы ключевых показателей эффективности учитывает 
индивидуальные стратегические цели и уникальную стратегию каждой конкретной компании, повышает качество ее оператив-
ного и стратегического управления и, как результат, повышает ее конкурентоспособность.
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Таблица 1
Экспорт нефти и нефтепродуктов в 2013 г. [1]









Экспорт сырой нефти 174 33 9
Экспорт нефтепродуктов 109 21 5
Всего экспорт нефти 283 54 14
Нефтяной комплекс объединяет различные пред-
приятия (нефтедобывающие, нефтеперераба-
тывающие и нефтеперерабатывающие заводы, 
геологические организации, организации нефте-
разведочной геофизики, транспортировка нефти 
и нефтепродуктов, нефтяное строительство, пред-
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Рис. 1. Общая схема работы нефтяного комплекса
При сравнении показателей российских нефтяных 
компаний с иностранными компаниями близких по 
объемам оборота становится очевидным их край-
не низкая международная конкурентоспособность 
(табл. 2). Так по показателю «Объем продаж на 
одного занятого работника» крупнейшая рос-
сийская государственная нефтегазовая компания 
«Газпром» при существенно большей численно-
сти персонала в 11,7 раза отстает от норвежской 
компании «Statiol» и в 5,3 раза от бразильской 
«Petrobas». У ведущей частной компании России 
Таблица 2 
Сравнение эффективности российских и иностранных нефтяных компаний [3]
Компания Объем продаж, млрд. долл.
Численность персо-
нала, тыс. человек
Объем продаж на 
одного занятого, 
тыс. долл. США
Газпром 81,2 330 245
Statoil (Норвегия) 89,0 31 2 870
Лукойл 54,1 150 360




«Лукойл» выработка на одного занятого работ-
ника в 8 раз меньше чем у «Statoil» и в 3,6 чем у 
«Petrobas».
Вследствие глобального финансово-экономиче-
ского кризиса в мире снизилась инвестиционной 
активности, сократились 
темпы роста на конечную 
и технологическую про-
дукцию, а также на энер-
гоносители, была при-
остановлена реализация 
многих энергетических и 
инфраструктурных про-




ции стратегии устойчивого 
развития, а также наличия 
производственного по-
тенциала и сырьевых ре-
сурсов. Следует отметить, 
что масштабы и глубина 
финансово-экономическо-
го кризисы в странах и ре-
гионах сильно отличаются. 
В странах Азии стабильно 
растет спрос на нефть при 
наличии избыточных фи-
нансовых и кредитных ресурсов в Индии, Китае, 
Корее и Японии. Начиная с 2009 г. Китай выдал 
кредиты Анголе, Бразилии, Казахстану и России 
на общую сумму 49 млрд. долл. В то же время в Ев-
ропе и США неуклонно сокращается потребление 
углеводородных энергоносителей, а банковские 
институты имеют существенный дефицит ликвидно-
сти наряду с ужесточением условия кредитования.
Положительное и негативное влияние глобально-
го финансово-экономического кризиса на россий-
ский нефтяной комплекс проявилось в следующем:
• более чем в двукратном 
снижении цен на нефть 
по сравнению с пиковы-
ми значениями в 2008 г.;
• в замедлении темпов 
роста спроса на нефть и 
нефтепродуктов в боль-
шинстве стран с разви-
той экономикой;
• в сокращении спроса и 
падении закупочных цен 
на товары и услуги для 
предприятий нефтяного 
комплекса;
• в девальвации нацио-
нальной валюты по отношению к ведущим миро-
вым валютам;
• в ухудшении условий кредитования;
• в снижении капитализации компаний.
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Неблагоприятные тен-
денции на финансовых и 
товарно-сырьевых рын-
ках, а также рецессия 
экономики развитых стра-
на стали причиной для 
сильного снижения цен на 
углеводородные энерго-
носители, что привело к 
кризису в российской эко-
номике. Данная тенден-




кризис и падение цен на 




проектов в нефтяной про-
мышленности, включая 
разработку месторожде-
ний Дальнего Востока и Восточной Сибири. Во-
вторых, из-за снижения средних контрактных цен 
на нефть в 2015 г. произошло уменьшение стои-
мости экспортируемых нефти и нефтепродуктов на 
зарубежные рынки.
Стратегия устойчивого развития для предприятий 
нефтяного комплекса формируется на четырех ос-
новных организационных уровнях управления:
1. Корпоративный уровень.
Разрабатывается корпоративная стратегия для 
компании в целом. Определяется общее направ-
ление ее развития, основные виды деятельности и 
рынки присутствии компании.
2. Деловой уровень.
Для каждого вида деятельности компании разра-
батывается индивидуальная деловая стратегия.
3. Функциональный уровень.
Для каждого вида деятельности компании разра-
батывается функциональная стратегия (производ-
ственная стратегия, маркетинговая, финансовая).
4. Операционный уровень.
Разрабатывается операционная стратегия для 
основных структурных подразделений нефтяной 
компании таких, как добывающие предприятия, 
нефтеперерабатывающие заводы, транспортные 
подразделения, сбытовые предприятия.
Управление компанией как система представля-
ет собой взаимосвязанные процессы стратегиче-
Рис. 2. Взаимосвязанные процессы стратегического и оперативного управления
ского и оперативного управления деятельностью 
компании, взаимодействие данных процессов схе-
матично изображено на рис. 2. С учетом особен-
ностей функционирования предприятий нефтяного 
комплекса, контролирующие весь производствен-
ный цикл нефтепродуктов, основным требованием 
для успешной реализации стратегии устойчивого 
развития является соотношение корпоративной и 
операционной стратегии, а также стратегического 
и оперативного управления.
Оценка уровня качества системы управления 
предприятием производится с помощью двух па-
раметров:
• Су – качество стратегического управления;
• Оу – качество оперативного управления.
Характеристика качества управления компанией 
может быть представлена в векторной форме:





Для того чтобы пояснить, что подразумевается под 
значениями низкого, среднего и высокого каче-
ства управления компании необходимо в каждом 
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Таблица 3 
Определение уровня качества системы управления в рамках концепции устойчивого развития
Тип управления





Анализ социальных и эколо-
гических факторов не прово-
дится. Анализируется только 
экономическая устойчивость.
Анализ экологических и социальных 
факторов проводится нерегулярно, 
эпизодически, как правило, в случае 
обострения экологической обстанов-
ки и социальной напряженности.
Стратегический анализ 
проводится регулярно и 
включает оценку эконо-
мических и социальных 
факторов с точки зрения 
повышения либо понижения 
устойчивости предприятия.
Миссия компании
Миссия не объявлена или 
объявлена формально. Как 
правило, не отражает идей 
устойчивого развития.
Миссия объявлена, на ее основе и 
определены цели компании преиму-
щественно экономического харак-
тера с элементами идей экологиче-
ского и социального характера. 
Миссия четко сформу-
лирована, обусловлена 
целями и корпоративной 






нии объявлена декларативно 
или связана с потребностями 
текущей деятельности и на-
правленная только на эко-
номическую устойчивость.
Стратегическая цель компании 
устанавливается на основе миссии и 
определяется как цель финансовой и 
внутрихозяйственной деятельности, 
направленной на экономический рост.
Стратегическая цель компа-
нии взаимосвязана с миссией, 
отражает идеи устойчивого 
развития и направлена на 
управление совокупно-







водственные функции нечетко 
распределены между сотруд-
никами. Вопросы социального 
и экологического характера 
вообще не включены в функ-
циональный перечень.
Формализация структур управле-
ния экономической деятельностью. 
В то же время функции, связанные 
с социальной и экологической 
деятельностью, распределены между 
сотрудниками нечетко. Управление 
этими процессами построено как 
реакция на свершившиеся события.
Оптимизация бизнес-про-
цессов с четким распреде-
лением между сотрудниками 





ности от результатов прошлых 
периодов. Финансовые инвести-
ции на деятельности экологиче-
ского и социального характера 
отсутствуют или не отвечают 
нормативным требованиям.
Действует строгая система бюджети-
рования с использованием простых 
ERP-систем. Кроме инвестиций на 
выполнение нормативных требова-
ний социального и экологического 
характера, существуют дополни-
тельные финансовые инвестиции 
на эту деятельность, которые 
распределяются интуитивно.
Действует гибкая система 
бюджетирования с исполь-
зованием современных 
ERP-систем с аналитическими 
и прогнозными моделями, 
направленными на обеспе-
чение устойчивого развития 






ности предприятия по отдельным 
экономическим показателям. 
Бухгалтерский учет ведется 
исключительно для целей  на-
логового учета. Управленческий 
учет практически отсутствует.
Контроль и регулирование эконо-
мической деятельности предприятия 
частично делегируется менеджменту. 
Контроль за деятельностью соци-
ального и экологического характера 
проводится формально и нерегуляр-
но, в ряде случаев как реакция на 
свершившиеся события. Заложены 
основы управленческого учета.
Едина система экономиче-
ских, социальных и эко-
логических показателей, 
обеспечивающих устойчи-
вое развитие предприятия. 
Бухгалтерский учет осущест-
вляется в полном объеме.
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контуре управления выделить наиболее важные 
элементы управления и определить их значения 
при низком, среднем и высоким уровнях показа-
теля качество управления предприятием. Параме-
тры перечисленных элементов системы управле-
ния компанией приведены в табл. 3.
На основе проведенного анализа можно сделать 
вывод о том, что внедрение и успешная реализа-
ция стратегии устойчивого развития зависят от 
грамотного распределения усилий между опера-
тивным и стратегическим управлением, обеспе-
чивая достижение сбалансированных экономи-
ческих, социальных и экологических показателей, 
способствующих устойчивому развитию компа-
нии. Направление усилий только в одно сторону с 
высокой долей вероятности приведет либо к сни-
жению устойчивости компании, либо к ее краху.
Решить данную проблему конкретному пред-
приятию нефтяного комплекса позволяет пред-
лагаемый гибкий общеметодический подход к 
повышению эффективности реализации страте-
гии предприятия. Данный подход обладает уни-
версальным характером применения при оценке 
управленческих решений различных направлений 
деятельности для различных типов пользователей, 
различных предметных областей, а главное при 
реализации разнородных стратегических целей 
конкретной компании.
Отличительной особенностью предложенного 
подхода является его гибкость и комплексный учет 
следующих аспектов:
1. Нефтяной комплекс рассматривается как от-
крытая экономическая система, что подразуме-
вает прямую взаимосвязь между показателями 
внешней и внутренней среды.
2. Предприятие нефтяного комплекса определя-
ется как развивающаяся динамически система, 
которая адаптируется к изменениям внешней 
среды. Поэтому разработанная методика учи-
тывает временной фактор. Следует отметить, 
что проведение оценки и анализа эффектив-
ности реализации стратегии устойчивого раз-
вития имеется на каждом этапе принятия управ-
ленческого решения.
3. Категория «эффективность» рассматривает-
ся с позиций как целевой направленности и 
экономичности (оптимальности потребления 
ресурсов), так и результативности (повышения 
инвестиционной привлекательности) с учетом 
воздействия внешней среды на предприятие 
нефтяного комплекса.
4. С учетом требований современной деловой 
среды и результатов проведенного исследова-
ния в разработанной методике системно наря-
ду с экономическими показателями использу-
ются производственные показатели.
5. Категория «эффективность» рассматривает-
ся с позиций как целевой направленности и 
экономичности (оптимальности потребления 
ресурсов), и результативности (повышения 
инвестиционной привлекательности) с учетом 
воздействия внешней среды на предприятие 
нефтяного комплекса.
Следует отметить, что в состав нефтяной компа-
нии могут входить подразделения или отдельные 
предприятия, осуществляющие поиск, разведку, 
добычу, переработку, транспортировку, а также 
сбыт и маркетинг сырой нефти и нефтепродуктов. 
Поэтому при формировании стратегии устойчиво-
го развития нефтяной компании в целом необхо-
димо учитывать, что дополнительная добавленная 
стоимость сверх добавленной стоимостей, созда-
ваемых отдельными предприятиями, может быть 
получена через эффект синергии только при со-
гласовании всех отдельных стратегий подразделе-
ний. Соответственно можно сделать вывод, что ре-
ализация стратегии устойчивого развития является 
основой для создания и увеличения капитализации 
предприятий нефтяного комплекса.
Поскольку в настоящее время наиболее объектив-
ным инструментом оценки эффективности деятель-
ности компании в теории управления признана 
сбалансированная система показателей, то пред-
ставляется целесообразным принять ее за осно-
ву для разработки системы единых показателей 
оценки эффективности деятельности предприятий 
нефтяного комплекса. Данная система позволяет 
обеспечить стратегическое соответствие всех под-
разделений на общекорпоративном уровне, ее 
частным и более детализированным вариантом 
является ключевых показателей эффективности 
(key performance indicators или сокращенно KPI). 
Система KPI прежде всего является инструментом 
измерения установленных целей и дает возмож-
ность установить приоритетные виды деятельно-
сти в заданных периодах и дать оценку состояния 
компании на каждом этапе реализации стратегии. 
В теории управления предприятием технология по 
постановке, пересмотра и контроля над испол-
нением целей и задач стала основой концепции 
современного управления и называется «Управ-
ление по целям», которая является методом управ-
ленческой деятельности, предусматривающей:
• прогнозирование возможных результатов дея-
тельности компании;
• планирование способов их достижения.
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В соответствии с системой KPI предполагается вы-
бор показателей для каждого бизнес-направления 
предприятия, характеризующие наилучшим обра-
зом прогресс в достижении стратегических долго-
временных целей компании. Для каждого показа-
теля присваивается индивидуальное нормативное 
значение, которое должно соответствовать уста-
новленным стратегически целям компании.
Стратегия устойчивого развития и стратегические 
цели компании определяют ключевые показатели 
эффективности. В зависимости от целей, которые 
установлены менеджментом компании, устанавли-
вается перечень основных ключевых показателей 
эффективности для предприятий нефтяного ком-
плекса.
Стратегическими целями в направлении разведка 
и добыча нефти (Upstream) являются:
• увеличение объемов добычи нефти;
• поддержание стабильных темпов добычи нефти 
и попутного нефтяного газа;
• контроль дебета на скважину;
• внедрение новых «зеленых» технологий при осу-
ществлении добычи и переработки нефти;
• контроль удельных расходов на баррель нефти;
• обеспечение роста финансовых показателей;
• поддержание доходности капитала (ROCE).
Стратегическими целями в направлении транс-
портировка нефти и нефтепродуктов (Midstream) 
являются снижение удельных расходов на транс-
портировку.
Стратегическими целями в направлении 
Downstream являются:
• увеличение глубины и качества переработки 
нефти;
• увеличение производственных мощностей;
• внедрение принципов «бережливого производ-
ства» на производственных площадках;
• поддержание и развитие качественного портфе-
ля производственных активов в России и на за-
рубежных перспективных рынках;
• поддержание доходности капитала (ROCE).
Стратегическими целями в корпоративном (финан-
совом) управлении являются:
• сохранение и расширение позиций в ключевых 
бизнес-сегментах;
• рациональное использование ресурсов компа-
нии и сохранение устойчивого финансового по-
ложения;
• раскрытие и поддержание кадрового потенциа-
ла компании;
• обеспечение экологической безопасности;
• поддержание доходности капитала (ROCE)
• максимизация капитализации компании.
Практической задачей системы KPI представле-
ние декларируемых целей стратегии устойчивого 
развития в измеримых финансово-экономических 
показателях и обеспечение их реализации. Пока-
затели системы KPI являются индикаторами соот-
ветствия уровня текущих показателей операцион-
ной и инвестиционной деятельности предприятия 
установленным стратегическим целям компании.
Ключевые показатели эффективности компании 
условно делятся на две группы:
1. Корпоративные (финансовые) ключевые пока-
затели.
Ключевые показатели данной группы находятся 
в зоне ответственности руководителя компании. 
Ключевыми корпоративными показателями яв-
ляются рентабельность собственного капитала 
(ROE – Return On Equity), рентабельность задей-
ствованного капитала (ROCE – Return On Capital 
Employed), прибыль до вычета процентов, налогов 
и амортизации (EBITDA – Earnings Before Interest, 
Taxes, Depreciation and Amortization), чистая при-
быль, свободный денежный поток.
2. Функциональные ключевые показатели.
За выполнение показателей данной группы отве-
чают руководители подразделений или направле-
ний.
В свою очередь в соответствии с определенной 
выше структурой нефтяного комплекса ключевые 
функциональные показатели делятся на три на-
правления:
2.1. Upstream – разведка и добыча нефти.
Ключевые функциональные показатели направле-
ния Upstream: добыча нефти, добыча газа, прирост 
добычи, доказанные запасы нефти, возможные за-
пасы нефти, количество скважин в эксплуатации, 
среднесуточный дебит, средняя обводненность, 
количество месторождений, средняя глубина сква-
жин, коэффициент восполнения запасов, затраты 
на геологоразведочные работы, удельные затраты 
на освоение.
2.2. Midstream – транспортировка нефти и не-
фтепродуктов.
Единственным ключевым функциональным показа-
телем в направлении Midstream является показа-
тель «Удельные затраты на транспортировку».
2.3. Downstream – нефтепереработка.
Ключевые функциональные показатели направления 
Downstream: глубина переработки сырой нефти, ко-
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эффициент загрузки мощностей, производство свет-
лых нефтепродуктов, производство бензина, произ-
водство дизельного топлива, производство мазута, 
средняя маржинальная прибыль.
В целом разработана система ключевых показате-
лей для оценки эффективности реализации страте-
гии устойчивого развития с учетом специфики пред-
приятий нефтяного комплекса. Внедрение системы 
ключевых показателей эффективности учитывает 
индивидуальные стратегические цели и уникальную 
стратегию каждой конкретной компании (т.е. форми-
рование перечня целей и показателей для них состо-
ит из набора выше описанных показателей в рамках 
единой системы), поскольку существует тесная взаи-
мосвязь между стратегическими целями и ключевыми 
показателями эффективности. Изменение одних при-
водит к изменению других.
Система ключевых показателей эффективности 
интерпретирует стратегию устойчивого развития 
предприятия нефтяного комплекса в измеримых фи-
нансово-экономических показателях и отражает эф-
фективность компании в целом. Поэтому необходи-
мо рационально использовать имеющиеся ресурсы 
компании для роста ключевых показателей эффек-
тивности в каждом направлении (бизнес-сегменте).
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Abstract
The article discusses the relationship of operational and strategic management of the enterprises of the oil industry. To improve the effi  ciency of 
the oil company, and to ensure its sustainable development requires a fl exible, universal approach to the management policies of the company.
In general developed a system of key performance indicators to assess the eff ectiveness of the strategy of sustainable development, taking into 
account the specifi cs of the enterprises of the oil industry. The introduction of key performance indicators takes into account the individual 
strategic goals and unique strategy for each company, improves the quality of its operational and strategic management and, as a result, 
increases its competitiveness.
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